PROPOSTA DE UMA ESTRUTURA DE BALANCED SCORECARD PARA UMA COOPERATIVA AGROPECUÁRIA DO NOROESTE DO RIO GRANDE DO SUL by Brizolla, Maria Margarete Baccin et al.
 Revista Gestão e Planejamento, Salvador, v. 17, n. 3, 399 - 416, set./dez. 2016 
DOI: 10.21714/2178-8030gep.v17i3.3295 
 
PROPOSTA DE UMA ESTRUTURA DE BALANCED SCORECARD PARA UMA 
COOPERATIVA AGROPECUÁRIA DO NOROESTE DO RIO GRANDE DO SUL 
 
PROPOSED STRUCTURE OF BALANCED SCORECARD FOR AGRICULTURAL 
COOPERATIVE OF NORTH RIO GRANDE DO SUL 
 
PROPUESTA DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA UNA COOPERATIVA 
AGROPECUARIA DEL NOROESTE DEL RIO GRANDE DEL SUR  
 
Maria Margarete Baccin Brizolla, MSc 
Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul/Brazil 
 marga.brizolla@unijui.edu.br 
 
Itzhak David Simão Kaveski, MSc 
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul/Brazil  
itzhak.konoha@gmail.com 
 
Luiza Betânia Fasolin, MSc 
Faculdade Educacional de Dois Vizinhos/Brazil 
 luiza_fasolin@hotmail.com 
 
Carlos Eduardo Facin Lavarda, Dr. 





O estudo objetivou investigar como a ferramenta de gestão Balanced Scorecard (BSC) pode auxiliar os gestores 
na definição, mensuração e controle dos indicadores de desempenho de uma cooperativa agropecuária do 
Noroeste do RS. Efetuou-se uma pesquisa descritiva, por meio de um estudo de campo com abordagem 
qualitativa. Os achados do estudo demonstra um alinhamento entre as práticas da utilização do BSC e aquilo que 
está preconizado na literatura, ao qual se verifica que o BSC é uma forma de avaliação de desempenho utilizável 
na cooperativa, além de fornecer uma visão ampla do controle estratégico da empresa. A utilização do BSC 
permite aos gestores da cooperativa ampliar o controle sobre a desempenho organização, uma vez que a partir da 
análise anual de reestruturação do planejamento estratégico, pode-se propor mais estratégias que podem 
aprimorar a estrutura de BSC proposta. 
 




To investigate how the Balanced Scorecard (BSC) management tool can assist managers in defining, measuring 
and controlling the performance indicators of an agricultural cooperative Northwest RS. We conducted a 
descriptive study through a field study with a qualitative approach. The findings of the study demonstrated an 
alignment between the practical use of the BSC and what is recommended in the literature, to which it appears 
that the BSC is a form of assessment of usable performance in the cooperative, and provide a broad view of 
strategic control company. The use of the BSC enables managers to expand the cooperative control over 
organizational performance, since from the annual review of the strategic restructuring plan, we can propose 
further strategies that can enhance the structure of BSC proposal. 
 
Keywords: Balanced Scorecard; Cooperatives; Performance Indicators. 
 
RESUMEN 
El estudio tuvo como objetivo investigar como la herramienta de administración Cuadro de Mando Integral 
(CMI o Balanced Scorecard) puede ayudar a los administradores en la definición, medición y control de los 
indicadores de rendimiento de una cooperativa agropecuaria del noroeste del RS. Se realizó un estudio 
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descriptivo, a través de un estudio de campo con un enfoque cualitativo. En el mapa estratégico, existía la 
posibilidad de añadir unos objetivos estratégicos, estrategias y, en consecuencia, más ciertos indicadores 
financieros y no financieros. El uso del CMI permite a los administradores ampliar el control del rendimiento de 
la organización, ya que, a partir de la revisión anual de la planificación estratégica, se puede proponer más 
estrategias que pueden mejorar la estructura propuesta de CMI. Este estudio también sirve como punto de partida 
para ampliar la investigación sobre la utilidad del CMI en la gestión de las organizaciones pequeñas, lo que 
permite el seguimiento y control de indicadores de resultados financieros y no financieros. 
 




No mundo empresarial complexo em que as empresas estão inseridas atualmente, se torna necessário a 
compreensão do que elas realmente estão querendo fazer, com o estabelecimento de sua missão e das metas que 
almejam atingir, sendo capazes de aprender a lidar com a mudança contínua para se tornarem bem-sucedidos 
(SCHARMACH, 2010). Neste contexto de mudança, existe a necessidade de um projeto adequado de 
implementação e utilização de sistemas de medição de desempenho, em que o ambiente de negócios da empresa 
se adapta as rápidas mudanças e à alta competitividade do mercado (ECCLES, 1991). 
As pesquisas demonstram que as organizações que adotam gestão estratégica, geralmente apresentam 
melhor desempenho do que as entidades que não adotam. Conseguir alinhar o ambiente de uma empresa, com a 
estratégia, o processo e a estrutura pode acarretar efeitos positivos sobre o desempenho (HUNGER; WHEELEN, 
2002). Uma das ferramentas de gestão mais utilizadas no ambiente empresarial para a avaliação de desempenho 
é o Balanced Scorecard (BSC). Ele analisa por meio de indicadores de desempenho as perspectivas financeiras, 
as perspectivas dos clientes, os processos internos e a aprendizagem e o crescimento com o objetivo de aumentar 
a lucratividade e a rentabilidade, reduzindo os custos e melhorando os processos (ZAGO et al., 2008). Kaplan e 
Norton (1997, p. 24) definem o BSC como “uma ferramenta completa que traduz a visão e a estratégia da 
empresa num conjunto coerente de medidas de desempenho”. 
Estudos realizados sobre o BSC em cooperativas no Brasil abordam a configuração de um sistema de 
medição de desempenho com uso de indicadores, como por exemplo os estudos de Hubner et al. (2012), Martins 
et al. (2013), Pech e outros (2015), Pagliarin e outros (2015) e Oliveira e Giroletti (2016). Visto que o BSC é um 
modelo de avaliação bastante difundido internacionalmente, e que as cooperativas estão expostas a um ambiente 
de mudanças e necessitam de adequações em seu processo de gestão, a aplicação do BSC nas mesmas pode ser 
utilizada como uma como medida de estratégia e de avaliação de desempenho. 
Com esta abordagem, tem-se a seguinte questão problema: Como a ferramenta de gestão Balanced 
Scorecard (BSC) pode auxiliar os gestores na definição, mensuração e controle dos indicadores de desempenho 
de uma cooperativa agropecuária do Noroeste do RS? Com o intuito de responder esta pergunta, tem-se como 
objetivo investigar como a ferramenta de gestão Balanced Scorecard (BSC) pode auxiliar os gestores na 
definição, mensuração e controle dos indicadores de desempenho de uma cooperativa agropecuária do Noroeste 
do RS. 
Este trabalho demonstra sua relevância ao propor a organização dos indicadores de desempenho 
considerando a estrutura da ferramenta de gestão BSC, a qual permite relacionar as possíveis causas de sucesso 
e/ou fracasso, auxiliando no planejamento e controle empresarial com a identificação de possíveis obstáculos na 
sua utilização. A lacuna de pesquisa identificada, sobre a utilidade do BSC na gestão de pequenas organizações 
PROPOSTA DE UMA ESTRUTURA DE BALANCED SCORECARD PARA UMA COOPERATIVA AGROPECUÁRIA DO 
NOROESTE DO RIO GRANDE DO SUL 
 
401 
Revista Gestão e Planejamento, Salvador, v. 17, n. 3, 399 - 416, set./dez. 2016 
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb 
se justifica em razão de os processos de avaliação de desempenho, segundo Miranda e Silva, (2002), 
representarem um conjunto de indicadores e relatórios que a organização utiliza para avaliar seu desempenho. 
Essa ferramenta, de acordo com Kaplan e Norton (2001), introduziu sistemas de medidas de desempenho para 
quantificar ativos tangíveis e intangíveis, oferecer uma estrutura para descrever estratégias a fim de criar valor 
para ambos, constituindo-se em novas linhas de pesquisa empírica focadas a organizações de pequeno porte 
dentro deste tema. 
 
2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
2.1 Balanced Scorecard (BSC) 
 
A ideia similar de origem do Balanced Scorecard (BSC) surgiu em meados da década de sessenta, com 
a ferramenta chamada Tableau de Bord, que era considerada uma tabela com diversos rateios de controles 
financeiros da empresa, que com o passar do tempo passou a incorporar indicadores não-financeiros permitindo 
controlar diversos processos de negócios (FAGUNNDES et al., 2007). 
O Balanced Scorecard (BSC) é um método de avaliação do desempenho organizacional, desenvolvido 
por Kaplan e Norton por meio de pesquisas realizadas em organizações. Os autores partiram da ideia de que os 
ativos intelectuais deveriam ser mensurados, pois a exclusiva dependência da medida de um sistema financeiro é 
insuficiente (KAPLAN; NORTON, 2001). Surgiu para resolver os problemas das empresas que se apoiam 
unicamente na perspectiva financeira para a tomada de decisão (ROCHA, 2002). Eccles e Pyburn (1992) 
destacaram que uma das maiores limitações das medidas financeiras é a lentidão dos indicadores, por mostrarem 
as consequências de decisões já tomadas, fazendo pouco para predizer o desempenho futuro. 
A diferença do BSC é que os indicadores de desempenho financeiro são complementados com os 
indicadores operacionais referindo-se aos processos internos, à satisfação do cliente e às ações que impulsionam 
o desempenho financeiro futuro da empresa (KAPLAN; NORTON, 2001). Visa auxiliar a organização na 
definição de indicares que reflitam os objetivos organizacionais e avaliem o desempenho adequadamente, 
equilibrando medidas financeiras e não-financeiras (KENNERLEY; NEELY, 2002). 
Kaplan e Norton (2001) afirmam que o BSC refere-se aos indicadores que permitem aos gestores uma 
visão rápida e abrangente de toda a empresa. São medidas previamente selecionadas a partir da estratégia 
organizacional, é um instrumento utilizado para avaliar se os objetivos estratégicos foram alcançados (NIVEN, 
2002). Trata-se de um importante instrumento de gestão, por apresentar visão voltada a estratégia organizacional, 
com medidas de desempenho que objetivam um sistema de gestão eficiente (KAPLAN; NORTON, 1997). 
O BSC possui quatro perspectivas que permite um equilíbrio entre os objetivos de curto e longo prazo: 
perspectiva financeira; do cliente; dos processos internos; do aprendizado e do crescimento. A perspectiva 
financeira considera aspectos para medir a repercussão econômica de ações passadas, estando vinculados à 
estratégia da organização, definindo o desempenho esperado. Deve demonstrar que as escolhas estratégicas estão 
gerando valor econômico e de mercado para a empresa, e de riqueza para os stakeholders (KAPLAN; NORTON, 
1997; HERRERO FILHO, 2005). Prieto e outros (2006) afirmam que os objetivos e medidas financeiras tem um 
papel duplo: definem o desempenho financeiro esperado da estratégia e servem de meta principal para a 
definição dos objetivos e medidas das outras perspectivas do BSC. Os objetivos financeiros precisam estar 
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relacionados com outras metas que complementam as demais perspectivas do BSC, proporcionando 
oportunidades de aperfeiçoamento para as organizações (SPESSATTO, 2009). 
A perspectiva do cliente visa demonstrar se as escolhas estratégicas implementadas pela organização 
estão contribuindo para aumentar o valor percebido pelos clientes em relação aos serviços prestados, aos 
produtos vendidos e a imagem de marca, pois cumprir a necessidade do cliente é essencial para qualquer 
empresa (HERRERO FILHO, 2005; ROCHA, 2002). Nesta perspectiva, o BSC “permite que os executivos 
identifiquem os seguimentos de clientes e mercados nos quais a unidade de negócios competirá e as medidas do 
desempenho da unidade nesses segmentos-alvo” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 25). Além disso, o BSC 
identifica os indicadores que evidenciam os resultados desta expectativa, relacionando-se com a estratégia 
estabelecida pela organização para ir ao mercado (ROCHA, 2002). 
Kaplan e Norton (1997, p. 25) afirmam que “as medidas dos processos internos estão voltadas para os 
processos internos que terão maior impacto na satisfação do cliente e na consecução dos objetivos financeiros da 
empresa”. As organizações devem buscar avaliar o grau de inovação em seus processos de gestão e o nível de 
qualidade de suas operações (FERNANDES; BERTON, 2005). A perspectiva dos processos internos visa 
verificar se o plano estratégico para gerar valor econômico para o cliente, elevando o valor de mercado da 
organização e a riqueza para os stakeholders está sendo implementado com sucesso, identificando e medindo 
suas habilidades essenciais e tecnológicas necessárias (HERRERO FILHO, 2005).  
A perspectiva de aprendizado e crescimento do BSC identifica a infraestrutura que a empresa deve 
construir para criar melhorias e crescimento no longo prazo, são considerados vetores de resultados excelentes 
das três primeiras perspectivas do scorecard (KAPLAN; NORTON, 1997). Segundo Fernandes e Berton (2005) 
essa perspectiva busca atingir a manutenção do capital intelectual com um alto nível de motivação, satisfação 
interna e produtividade. Além de ser usada para avaliar o grau de criatividade e alinhamento estratégico dos 
colaboradores. Para atingir suas metas de longo prazo para clientes e processos internos, é necessário melhorar 
as tecnologias e capacidades atuais, pois as fontes principais do aprendizado e crescimento são os sistemas e 
procedimentos e as pessoas envolvidas, que são necessárias para atingir um desempenho inovador (KAPLAN; 
NORTON, 1997). Na visão de Rocha (2002), pessoas bem treinadas, motivadas e com informações disponíveis 
tem possibilidades de iniciar o processo de crescimento da empresa, a partir das outras perspectivas do BSC.  
As quatro perspectivas buscam o alinhamento dos objetivos estratégicos das organizações com as metas 
e estão interligadas por relações de causa e efeito, visando auxiliar numa gestão estratégica integrada, ajudando 
os gestores nas decisões (KAPLAN; NORTON, 1997; PIETRO et al., 2006). 
 
2.2 Medição de desempenho e indicadores de desempenho 
 
As empresas buscam, por meio da avaliação de desempenho, monitorar suas funções com o objetivo de 
verificar a repercussão de suas ações em relação aos clientes, com a necessidade de buscar formas que as diferem 
de seus concorrentes (ZAGO et al., 2008). De acordo com Fauro, Romano e Lima (2006) a medição de 
desempenho empresarial constitui poderoso instrumento para gestão das organizações, porque possibilita um 
monitoramento contínuo da informação. É como se fosse um guia que pode ajudar a mover a organização de 
onde ela está para onde ela deveria estar. 
As medidas de desempenho fornecem um feedback gerencial que é utilizado para a tomada de decisão, 
facilitando a identificação do estágio atual e um entendimento para a evolução futura. Destaca-se ainda a 
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existência de duas modalidades de medidas: as tangíveis e as intangíveis. As tangíveis são medidas diretas, 
como, o total dos custos e o número de entregas. As intangíveis são indiretas, como atitudes, capacidades dos 
serviços, goodwill e reputação (MIRANDA; SILVA, 2002). 
Os sistemas de medição de desempenho são ferramentas úteis para entender o quão bem as 
organizações atuam, fornecendo aos gestores o auxílio nas decisões (GLYKAS; VALIRIS, 1999). Os sistemas 
de medição de desempenho tradicionais, os baseados em medidas financeiras, não conseguem identificar e 
integrar todos os fatores necessários para contribuir para a excelência empresarial (ECCLES, 1991). Nesse 
sentido para avaliar o desempenho, as empresas utilizam indicadores determinados conforme o ramo de atuação 
das organizações, estabelecendo métricas comparáveis e mensuráveis. Estes foram aprimorados ao longo do 
tempo, passando de exclusivamente financeiros para indicadores sob uma perspectiva sistêmica (ZAGO et al., 
2008). 
O indicador de desempenho é considerado uma medida de desempenho que quantifica a realização das 
atividades organizacionais, comparando as metas especificadas e é utilizado como um parâmetro para quantificar 
a eficiência e/ou eficácia de uma decisão tomada pela entidade (HARBOUR, 1997). A tarefa de definir a 
medição de desempenho é complexa, pois o processo consiste de estruturas físicas e lógicas. Os indicadores de 
desempenho proporcionam às organizações diferentes formas de mensurar o seu desempenho (DEMO, 2002). A 
seguir, serão apresentados os estudos correlatos com o tema proposto por essa pesquisa. 
 
2.3 Estudos correlatos 
 
Diversos autores no cenário nacional e internacional estudam a ferramenta Balanced Scorecard para a 
avaliação de desempenho das organizações. Dentro os autores internacionais merecem destaque: Martinsons, 
Davison e Tse (1999) e Norreklit (2000). Dentre os autores nacionais: Rocha e Lavarda (2011), Hubner et al. 
(2012), Martins et al. (2013), Pech e outros (2015), Pagliarin e outros (2015) e Oliveira e Giroletti (2016). 
No âmbito internacional, Martinsons, Davison e Tse (1999) desenvolveram um BSC para os sistemas de 
informação (SI), que mede e avalia estas atividades a partir das perspectivas financeiras, do cliente, dos 
processos internos e do aprendizado e crescimento. Já a pesquisa de Norreklit (2000) examina se existe uma 
relação de causa e efeito entre essas quatro perspectivas, sugerindo algumas melhorias para o BSC. 
Um estudo bibliométrico foi desenvolvido por Rocha e Lavarda (2011), que investigaram o uso do BSC 
em 71 artigos que apresentaram o BSC em estudos empíricos. Constatou-se que a cultura organizacional, o 
empenho e envolvimento da alta administração, a preparação e a motivação dos colaboradores são os principais 
fatores que facilitam ou inibem a implantação do BSC. 
O estudo de Hubner e outros (2012) teve por objetivo propor um conjunto de fatores que podem se 
constituir em indicadores de desempenho sob a perspectiva do BSC em uma cooperativa de crédito. O estudo 
mostrou que a cooperativa de crédito deverá desenvolver esforços para atender aos clientes e incentivar os 
colaboradores, afim de que a organização continue desenvolvendo com sucesso suas atividades. Conclui-se que a 
organização necessita, também, avaliar a qualidade dos produtos e serviços financeiros oferecidos, bem como a 
satisfação dos clientes, acompanhando não só os indicadores financeiros, mas também os indicadores não-
financeiros. 
A pesquisa Martins e outros (2013) objetivou averiguar se os procedimentos de avaliação de 
desempenho utilizados pela Central Nordeste do Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil se assemelham 
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mais aos da Gestão Econômica (GECON) ou do Balanced Scorecard (BSC) e verificar, secundariamente, se eles 
se complementam e se a utilização dos mesmos é de forma proposital ou instintiva. Os resultados demonstraram 
que os gestores da instituição utilizam conceitos dos dois modelos na avaliação de desempenho, mas que essa 
utilização se deu de maneira instintiva, visto que eles demonstraram desconhecer a utilização institucionalizada 
dos modelos. 
Com o objetivo de contribuir para o entendimento do conceito e aplicação do Balanced Scorecard 
(BSC), em um ambiente cooperativista, Pech e outros (2015) analisaram a utilização do BSC para avaliação e 
desempenho em uma cooperativa de transporte. Pôde-se constatar que a cooperativa possui alinhamento entre as 
suas práticas, e aquilo que está preconizado na literatura por Kaplan e Norton. Analisando os princípios básicos 
do BSC, conforme Kaplan e Norton, com o desenvolvimento do BSC na cooperativa, foi possível concluir que a 
Cooperativa está trabalhando adequadamente, conforme prevê a revisão de literatura do Balanced Scorecard 
pesquisada. 
Com o propósito de elaborar objetivos a serem alcançados com o planejamento estratégico, Pagliarin e 
outros (2015) fizeram uma adaptação baseada no modelo do Balanced Scorecard (BSC) em uma cooperativa de 
insumos agrícolas. Entre os resultados obtidos, salienta-se que foi possível estabelecer os objetivos estratégicos a 
partir da visão organizacional, sendo descritos dentro das perspectivas do BSC a partir da formalização dos 
objetivos estratégicos, planos de ação e indicadores de desempenho. Deste modo, espera-se que a empresa 
consiga ser reconhecida pelos seus clientes e colaboradores nas suas relações dentro do agronegócio no Estado 
do Rio Grande do Sul. 
Os pesquisadores Oliveira e Giroletti (2016) tiveram como objetivo apresentar um modelo de avaliação 
e monitoramento de um projeto de responsabilidade social com a aplicação da ferramenta Balanced Scorecard 
(BSC), com o propósito de permitir o aperfeiçoamento da gestão da cooperativa de trabalho “Cooperárvore” e 
inspirar outras iniciativas sociais corporativas. Através dos achados, podem-se perceber resultados positivos com 
avanços expressivos no desenvolvimento dos beneficiários e da comunidade. No entanto, em alguns pontos 
pode-se perceber que a cooperativa ainda não está em condições de autossustentar-se, principalmente em função 
das suas limitações de mercado, dependendo de aportes financeiros e da participação da atual mantenedora na 
sua gestão. 
Os estudos correlatos demonstraram que o BSC é muito utilizado para estudos de caso em organizações, 
na sua implantação. Mas, apresentam-se também outras abordagens diferenciadas, como a utilização do 
Balanced Scorecard de Sustentabilidade, pesquisas bibliométricas, e a análise do conhecimento perante os 
gestores. Isso mostra que as pesquisas sobre o BSC estão sendo ampliadas e discutidas. 
 
3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
O presente estudo possui característica descritiva que decorre do fato de que o estudo tem como 
finalidade descrever a situação identificada referente de como a ferramenta de gestão o BSC pode auxiliar os 
gestores na identificação e acompanhamento dos indicadores de desempenho de uma cooperativa agropecuária. 
Em relação aos procedimentos adotados neste estudo, tem-se uma pesquisa documental e entrevista. 
Caracterizou-se como documental, pois se utilizou de documentos disponibilizados pela empresa como 
planejamento estratégico, diretrizes, planos de ação e indicadores. Em relação à abordagem, essa pesquisa pode 
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ser classificada como qualitativa pelo fato de os dados pesquisados serem analisados com certa profundidade, e 
não se utilizar instrumentos estatísticos tanto na coleta quanto no tratamento dos dados. 
Através da análise dos documentos, buscou-se identificar como a ferramenta de gestão se o BSC pode 
auxiliar os gestores na definição, mensuração e controle dos indicadores de desempenho de uma cooperativa 
agropecuária do Noroeste do RS. Nesse sentido as estratégias são estabelecidas a partir da visão pré-definidas 
pelas partes interessadas, com o intuito do cumprimento da mesma. 
Para identificar as necessidades das partes interessadas, foram realizadas entrevistas do tipo informal, 
através do encaminhamento de e-mails para cada grupo de interessados indicativos de necessidades. Os 
cooperados retornaram 12% dos e-mails enviados (208 cooperados); os clientes 8% (122 clientes); funcionários; 
52% (62 funcionários); Fornecedores 52% (48 fornecedores); comunidade 6% (218 pessoas), totalizando 658 
entrevistados. Foram considerados os indicativos de necessidades de cada grupo que apresentavam mais de 10% 
de apontamentos, os quais são apresentados no Quadro 1 no capitulo de descrição e análise dos resultados. A 
data de duração da entrevista foi de 04 de maio de 2013 a 12 de agosto de 2013, tabulados durante o mês de 
agosto e setembro, considerando o retorno dos entrevistados. 
No que se refere a análise documental foram coletados os dados a partir das informações 
disponibilizadas pelos gestores a partir de um roteiro de informações estabelecidas como necessárias para 
atender ao objetivo proposto. Inicialmente foram identificados nos documentos os objetivos estratégicos dos 
últimos 3 anos e junto aos gestores responsáveis por cada perspectiva (são 4 gestores entrevistados) as metas 
para os próximos 3 anos foram confirmadas, já que elas são discutidas e definidas em equipes. Foi efetuado um 
roteiro de entrevista, mas estas informações foram questionadas aos gestores e confirmadas nos documentos de 
planejamento que a cooperativa vem fazendo desde 2007 e revisando todos os anos. Então não houve gravação 
das entrevistas elas só foram transcritas por exemplo: 
Utiliza-se como procedimento de pesquisa um estudo de campo junto a uma cooperativa agropecuária 
localizada no Noroeste do estado do Rio Grande do Sul. A cooperativa está ativa a mais de 65 anos, trabalhando 
com: Grãos: soja, milho, trigo, feijão e aveia; Sementes: soja, milho, trigo e aveia; Insumos Agrícolas: 
fertilizantes, defensivos e corretivos; Rações; Agropecuários: insumos veterinários, ferragens e equipamentos 
agrícolas; Leite: parceria com CCGL; Supermercado: bens de consumo; e Combustíveis. Além disso, a 
cooperativa possui 25 unidades espalhadas por todo Noroeste do estado do Rio Grande do Sul, destas 12 são 
unidades de recebimento e armazenagem de grãos, 3 são unidades de beneficiamento, 2 são unidades de 
industrialização e 8 são unidades comerciais e administrativas. Por fim, a cooperativa possui mais de 4,5 mil 
associados, quase 300 colaboradores, centenas de clientes e fornecedores envolvido com a mesma, 
demonstrando a importância da cooperativa para a região e a escolha da mesma para o estudo. 
 
4 DESCRIÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS 
 
Na empresa estudada, a análise do ambiente externo, as oportunidades e ameaças existentes são 
relacionadas e construídas considerando a influência no presente, em futuros alternativos e impactos futuros de 
ações tomados no presente. A análise do ambiente interno ocorre anualmente durante as reuniões de estruturação 
do planejamento estratégico. Esta análise busca considerar os aspectos relativos a recursos materiais, humanos, 
tecnológicos e financeiros. A missão da organização foi definida em 1997 através de uma comissão para a 
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qualidade, atual comitê de administração. A visão é definida com base no planejamento e é revisada a cada cinco 
anos. Já na análise ambiental, ocorre a revisão dos valores, da missão, da visão e dos fatores críticos de sucesso e 
anualmente são definidos os objetivos estratégicos, para cada parte interessada, com metas de curto, médio e 
longo prazo, e ainda, são estabelecidas estratégias para cada objetivo. 
Os objetivos estratégicos são desdobrados a partir da visão pelas partes interessadas, com o intuito do 
cumprimento da mesma, e as estratégias são estabelecidas para assegurar que os objetivos estratégicos sejam 
atingidos. Cada estratégia possui um responsável e os seus indicadores para medição do desempenho, com metas 
de curto, médio e longo prazo. O conjunto de indicadores é revisado anualmente após a definição das estratégias, 
na fase de encerramento do planejamento estratégico, como forma de monitorar e assegurar a execução do 
planejamento e ou/medir a efetiva realização do que foi planejado. Cada estratégia possui no mínimo um 
indicador, e cada objetivo estratégico encontra-se correlacionado por estratégia de resultados do guia de 
avaliação do PGQP, e apresentam a orientação para o sentido do melhor desempenho. Na sequência apresentam-
se as principais necessidades das partes interessadas da Cooperativa, as quais se buscam atender com diversas 
práticas de gestão. 
Quadro 1 – Necessidades das partes interessadas 
 
Parte Interessada Principais Necessidades 
Cooperados Atendimento, preço, prazo, qualidade, entrega, disponibilidade de crédito e resultados e credibilidade da gestão. 
Clientes Atendimento, preço, prazo, qualidade dos produtos e entrega. 
Funcionários Política salarial, treinamentos específicos, informações, necessidades de capacitação em competências. 
Fornecedores Pontualidade nos pagamentos, manutenção do share de mercado, comunicação, transparência na relação. 
Comunidade Geração de empregos, palestras sobre temas específicos e cuidados com o meio-ambiente. 
Fonte: Elaborados pelos autores. 
 
Os indicadores são definidos e revisados anualmente considerando os interessados (Cooperados, 
Clientes, Funcionários, Fornecedores e Comunidade). Atualmente tem-se 12 objetivos estratégicos, sendo que 
cada um destes é composto por estratégias e indicadores. Alguns dos indicadores apresentados foram definidos 
no último planejamento, sendo assim, não foi apresentado o desempenho nos três ciclos. 
 




2010 2011 2012 2013 2014 2015 
Capacidade estática de armazenagem – Tom E 115.500 120.000 132.700 146.900 153.500 160.000 
Índice de entrega de assistidos/ entrega total E 47,26% 46,78% 49,55% 50% 53% 55% 
Índice de satisfação do cooperado com a 
comercialização de grãos E 83,40% 79,80% 83,50% 85% 87% 90% 
Índice de satisfação dos funcionários da área 
de consumo E 69,26% 72,15% 71,98% 73% 75% 78% 
Índice de satisfação dos funcionários da 
administração E 79,56% 78,06% 78,89% 80% 83% 85% 
Índice de satisfação dos funcionários de 
insumos E 79,68% 80,46% 80,09% 83% 85% 88% 
Índice de satisfação dos funcionários da 
agroindústria E 71,26% 76,34% 76,01% 78% 80% 85% 
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Índice de satisfação dos funcionários da 
semente E 68,90% 67,79% 71,59% 73% 75% 80% 
Índice de satisfação dos funcionários da área 
de grãos E 80,38% 84,78% 87,29% 90% 93% 95% 
Índice geral de satisfação dos clientes com 
atendimento E 88,73% 89,91% 89,12% 90% 93% 95% 
Índice geral da avaliação de desempenho E 83,50% 85,78% 85,10% 88% 90% 92% 
Índice de satisfação com reconhecimento E 72,90% 71,87% 70,03% 73% 75% 78% 
Índice de satisfação com cond. físicas, 
conforto e segurança E 81,09% 80,28% 82,09% 85% 88% 90% 
Valor investido em segurança e integração 
dos funcionários E 
15.897,2







Número de postos de trabalho E 301 356 401 420 425 430 
Nota atribuída ao setor de TI, na pesquisa de 
administração E 84,50 86,70 86,20 88 90 95 
Nível de conhecimento dos produtos e 
serviços da Cooperativa - P. Imagem E 87,12% 86,23% 86,98% 88% 90% 93% 
Pontuação no 5.3 do SA/PGQP - ativos 
Intangíveis E 80 90 85 90 95 98 
Pontuação no 7.1 do SA/PGQP E 86,5 87 88 90 95 98 
Pontuação do item 1.1 Sistema de liderança 
SA/PGQP E 80 84 85 90 95 98 
Índice de hectares cadastrados/ total da área 
de ação E 6,10% 7,34% 6,99% 10% 15% 20% 
Índice de compra dos assistidos/ venda total 
de insumos E 65,79% 66,91% 66,01% 70% 75% 80% 
Índice de satisfação do cooperado com o 
setor de insumos E 85,80% 83,20% 86,40% 88% 90% 95% 
Número de hectares plantados com 
sementes Cooperativa E 
51.723,1
9 50.415,60 51.389,24 55.000 60.000 65.000 
Índice de uso de sementes Cooperativa por 
assistidos E 32,79% 31,95% 32,01% 35% 40% 45% 
Índice de produtores de leite cadastrados no 
Geoleite E 47,01% 46,78% 46,38% 50% 53% 58% 
Índice de produtores com cadastro de 
máquinas e equipamentos/ total de 
produtores cooperados 
E 6,96% 8,01% 8,90% 10% 15% 20% 
Índice de satisfação do cooperado com a 
comerc. De máquinas, equipamentos e 
produtos agropecuários 
E 84,99% 85,09% 86,29% 88% 90% 95% 
Índice do encargo financeiro/ receia líquida E 3,02% 2,96% 3,10% 5% 7% 10% 
Índice geral de inadimplência E 10,72% 11,01% 10,96% 13% 17% 20% 
Índice geral da margem bruta/ receita 
líquida E 12,32% 11,96% 12,42% 14% 17% 18% 
Índice geral do giro médio mensal dos 
estoques E 0,42% 0,43% 0,40% 0,45% 0,45% 0,45% 
Índice geral de satisfação dos cooperados 
com atendimento E 88,34% 91,46% 90,10% 93% 95% 97% 
Quantidade de beneficiários do conjunto de 
benefícios E 486 579 618 640 680 700 
Índice do faturamento/ despesa dos 
supermercados E 120,18% 126,47% 117,78% 120% 125% 130% 
Índice de participação no mercado de 
combustíveis E 34,95% 34,01% 35,78% 38% 40% 45% 
Índice do giro dos estoques de combustíveis E 147,24% 151,87% 152,93% 155% 160% 163% 
Índice do giro dos estoques dos 
supermercados E 60,92% 65,89% 66,38% 68% 70% 75% 
Índice de satisfação geral na pesquisa de 
clientes área de consumo E 91,02% 90,89% 91,87% 92% 95% 97% 
Índice de venda dos vendedores da 
agroindústria/ venda global E 61,27% 68,15% 66,79% 70% 73% 75% 











Índice de participação no mercado de grãos E 63,78% 60,29% 64,26% 65% 67% 70% 
Índice de participação no mercado de E 42,39% 40,72% 43,56% 45% 47% 47% 
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insumos agrícolas 
Índice de participação no mercado de 
sementes E 34,89% 34,91% 35,29% 37% 40% 43% 
Índice de participação no mercado de leite E 12,78% 14,97% 13,98% 15% 17% 19% 
Faturamento da agropecuária e máquinas 
(cresc. Real) E 12,78% 15,26% 15,89% 18% 20% 25% 
Índice do resultado líquido/ receita 
líquida E 1,25% 1,96% 2,90% 5% 8% 10% 
Índice de satisfação geral dos 
cooperados E 85,91% 86,26% 86,34% 88% 90% 94% 
Índice de aumento anual do 
faturamento da área de consumo (cresc. 
Real) 
E 3,01% 3,78% 2,98% 4% 8% 10% 
Índice de aumento anual do 
faturamento da agroindústria (cresc. 
Real) 
E 17,78% 15,72% 16,19% 18% 20% 25% 
Índice de satisfação geral dos clientes E 83,88% 86,23% 85,19% 88% 90% 95% 
Índice de satisfação dos funcionários E 78,26% 79,85% 80,09% 90% 93% 95% 
    Fonte: Planejamento Estratégico da organização. 
 
A coluna tipo refere-se as estratégias, as quais podem ter mais de um indicador e a coluna resultados 
apresenta um histórico dos indicadores de acordo com cada fechamento dos períodos observados. A figura 
apresentada na sequência ilustra a relação de causa e efeito que conectam os resultados desejados nas quatro 
perspectivas. Procurou-se demonstrar primeiramente como ocorre à relação de causa e efeito para o 
planejamento estratégico da organização de acordo com BSC, ou também chamado de mapa estratégico. 
 
Figura 1 – Mapa Estratégico da organização 
 
Fonte: Adaptado de Rivadeneira (2007). 
A partir dos indicadores apresentados no planejamento estratégico da organização do ano de 2012, 
propôs-se a organização destes de acordo com a estrutura do BSC, com base em Rivadeneira (2007), a qual 
permite a representação visual para integração dos objetivos da organização nas quatro perspectivas. Com base 
na relação de causa e efeito, a estrutura do BSC busca alinhar os objetivos estratégicos nas quatro perspectivas, 
porém nem todos os objetivos que compõem o planejamento atual foram utilizados, pois devido a esta relação de 
causa e efeito, alguns objetivos não se encaixaram no primeiro momento, pois não possuíam nenhuma relação 
para se adaptar ao BSC. A estruturação das diretrizes gerais considerando a metodologia do BSC será 
demonstrada no quadro 3. 
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   Fonte: Elaborado pelos autores. 
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Utilizaram-se as estratégias e seus respectivos indicadores que mais se adaptaram nas quatro 
perspectivas (perspectiva financeira; perspectiva clientes/ cooperados; perspectiva processos internos; e 
perspectiva aprendizado e crescimento). A partir de entrevistas com os responsáveis pelas áreas, procurou-se 
sugerir aqueles que poderão auxiliar a organização tanto em uma futura implantação do BSC como para atender 
o planejamento atual. Os indicadores sugeridos a empresa ainda não foram apresentados no planejamento 
estratégico, mas na próxima revisão poderão ser acrescentados. 
Na perspectiva financeira não se sugeriu nenhum indicador, pois nesta perspectiva está claro que o 
interesse da empresa é aumentar o faturamento das diversas áreas, sendo que os indicadores desta perspectiva 
estão abrangendo todos os objetivos da organização. Na perspectiva de clientes e cooperados, a empresa possui 
poucos indicadores, porém todos atendendo aos objetivos estratégicos. O indicador sugerido é a evolução do 
número de clientes. 
Na perspectiva dos processos internos seriam inúmeros os indicadores que poderiam ser acrescentados, 
porém devido a uma grande dificuldade ao se atualizar este tipo de indicador, optou-se por alguns que serão de 
grande importância para a gestão da empresa e que serão de fácil acesso. Sendo estes: média de descontos de 
impurezas; média de descontos de umidade; volume de grãos beneficiados; volume de grãos armazenados; 
número de cargas reprovadas no embarque; e volume de grãos expedidos. 
Já na perspectiva de aprendizado e crescimento buscou-se sugerir indicadores levando-se em 
consideração os mesmos aspectos, dentre estes as possibilidades de atualização, portanto optando-se pelo 
seguinte: índice de atingimento das metas. Com base nas informações obtidas e nos indicadores atuais da 
empresa, estruturou-se a proposta para controle de indicadores de acordo com a metodologia do Balanced 
Scorecard (BSC). 
Visto que o período avaliado foi de 2010 a 2012, foi feito um novo contato com a cooperativa no ano de 
2016, para saber-se os mesmos ainda estavam utilizando o BSC. Conforme o gestor responsável pelo relatório, a 
cooperativa continua adequando e melhorando o BSC, efetua periodicamente dicções acerca do entendimento 
conceitual e dificuldades de operacionalização. No planejamento financeiro são discutidos e avaliados os planos 
de investimentos e de aplicações dos recursos. No planejamento de relacionamento com os cooperados, são 
realizadas discussões para identificar as demandas e efetuar os planejamentos. No planejamento de Produção e 
venda são considerados os planos de produção, a disponibilidade de matéria prima oriunda do relacionamento 
com os cooperados, planos de manutenção e de abastecimento. Para o planejamento de marketing são 
considerados o plano das vendas, de propaganda e o relacionamento com os clientes. O planejamento de 
aprendizado e conhecimento, está sob responsabilidade do planejamento de Recursos Humanos, organizando o 
plano de treinamento dos colaboradores da empresa, no sentido de minimizar as dificuldades de entendimento 
conceitual e implementação do BSC. 
Segundo o gestor responsável pelo relatório, a utilização da ferramenta de gestão do BSC trouxe 
melhorias dos resultados nas propostas estratégicas desenvolvidas pela alta direção. Os indicadores elaborados e 
ordenados nas diversas perspectivas, ligados aos objetivos da empresa possibilita um controle mais amplo e 
efetivo, fazendo com que os colaboradores da cooperativa possam conhecer as estratégias e resultados esperados. 
A cooperativa continua ampliando a utilização da ferramenta do BSC, primando pela melhoria contínua dos 
indicadores, demonstração dos mapas estratégicos e disseminação de seus resultados. Entende-se como 
necessárias a busca continua por novas competências gerenciais que permitam transformar os conceitos em 
PROPOSTA DE UMA ESTRUTURA DE BALANCED SCORECARD PARA UMA COOPERATIVA AGROPECUÁRIA DO 
NOROESTE DO RIO GRANDE DO SUL 
 
414 
Revista Gestão e Planejamento, Salvador, v. 17, n. 3, 399 - 416, set./dez. 2016 
http://www.revistas.unifacs.br/index.php/rgb 
ações estratégicas, o que possibilita dar respostas rápidas as mudanças do mercado, melhorando a consistência 
estratégica da organização e se beneficiando inteiramente da implantação do BSC como ferramenta de gestão. 
Os achados do estudo na cooperativa agropecuária, demonstra um alinhamento entre as práticas da 
utilização do BSC e aquilo que está preconizado na literatura por Kaplan e Norton (1997), ao qual se verifica que 
o BSC é uma forma de avaliação de desempenho utilizável na cooperativa, além de fornecer uma visão ampla do 
controle estratégico da empresa. Tal achado, vai ao encontro dos estudos correlatos apresentados anteriormente.  
A pesquisa Martins et al. (2013) ao analisarem uma cooperativa de crédito, verificaram que os gestores 
da instituição utilizam varias medidas do BSC na avaliação de desempenho, mas não são utilizados de forma 
global pela gestão, isto é, algumas medidas são utilizadas em alguns ambientes e em outros não. Os 
pesquisadores Pech et al. (2015) verificaram que a cooperativa de transporte estudada apresentou a metodologia 
adequada na implantação e no desenvolvimento do BSC e que os itens dos princípios foram atendidos. 
Já no estudo de Pagliarin et al. (2015) fizeram uma adaptação baseada no modelo do BSC em uma 
cooperativa de insumos agrícolas. Através dos resultados e foi possível estabelecer os objetivos estratégicos a 
partir da visão organizacional, sendo descritos dentro das perspectivas do BSC a partir da formalização dos 
objetivos estratégicos, planos de ação e indicadores de desempenho. Por fim, o trabalho de Oliveira e Giroletti 
(2016) demonstrou que a metodologia do BSC permitiu medir os resultados da Cooperárvore e chegar a um 
parecer positivo quanto aos resultados alcançados pela mesma e aos objetivos atingidos pelo programa de RSE 
da Fiat. 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
O Balanced Scorecard (BSC) é considerado uma metodologia de gerenciamento de estratégias que as 
organizações podem utilizar para melhor planejar e controlar as atividades desempenhadas. Envolvendo 
processos financeiros e não-financeiros, no intuito de medir o desempenho das empresas sob a relação de causa e 
efeito em quatro perspectivas: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento. 
Nesse sentido entende-se que este estudo pode auxiliar as pequenas organizações na identificação, 
análise e controle dos indicadores de desempenho financeiros e não financeiros, a medida que propõe organizar 
os indicadores já definidos e utilizados pela empresa estuda, adequando-os as quatro perspectivas estabelecidas 
pelo BSC. Esta proposta pode permitir à organização, a readequação de seu planejamento estratégico a uma 
estrutura mais clara e objetiva, que a apresenta nas diretrizes gerais, onde os indicadores aparecem misturados 
em uma estrutura única. 
Dessa forma, entende-se que a questão central deste estudo que foi investigar como a ferramenta de 
gestão BSC, pode auxiliar os gestores de uma pequena cooperativa na definição, mensuração e controle dos 
indicadores de desempenho, complementando o planejamento estratégico atual foi atendida, uma vez que foi 
demonstrado que as diretrizes gerais e os indicadores em uma só estrutura, não proporcionam clareza no 
momento de acompanhar e controlar a evolução dos indicadores de desempenho. Já adequados às quatro 
perspectivas do BSC, proporciona aos gestores uma visão mais organizada, procurando estabelecer a relação de 
causa e efeito que contribui para alcançar as metas estabelecidas. 
A partir do mapa estratégico, observou-se a possibilidade de acrescentar mais alguns objetivos 
estratégicos, estratégias e consequentemente mais alguns indicadores financeiros e não financeiros. A utilização 
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do BSC permite aos gestores da cooperativa ampliar o controle sobre o desempenho da organização, uma vez 
que a partir da análise anual de reestruturação do planejamento estratégico, pode-se propor mais estratégias que 
podem aprimorar a estrutura de BSC proposta. Este estudo serve como ponto de partida para ampliar pesquisas 
sobre a utilidade do BSC na gestão das pequenas organizações, permitindo o acompanhamento e controle dos 
indicadores de desempenho financeiros e não financeiros. 
Destaca-se ainda a importância das ferramentas de gestão estar integradas aos indicadores gerados pela 
contabilidade uma vez que a atuação da ciência contábil não se resume apenas aos indicadores financeiros, 
buscando também aprimorar o controle em todos os aspectos que envolvem a organização inclusive os não 
financeiros por entender que ambos são necessários na gestão das empresas. 
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